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Strategia zarzadzania totalnego (TQM)
w bibliotekach

O becne zmiany, jakie zachodza w srodowisku spolecznym otacza-
jacym biblioteki naukowe, powoduja, ze musza one szuka¢ nowych sposobow
i podejs¢ do problematyki zarzadzania, ktore pozwolg im dostosowywac si¢ do
przeksztalcajacych si¢ wymagan tego Srodowiska. Jednym z glownych czynnik6w
ksztaltujacych wspolczesnie spoleczne otoczenie bibliotek s nowe technologie
informacyjne. Wspomniany rozwéj technologiczny wyznaczany jest przez wiele
czynnikow. Wymienmy kilka, ktére w bardzo istotny sposéb rzutuja na
funkcjonowanie bibliotek. Zaliczymy do nich szybki rozw6j oprogramowania
komputerowego i hardware’u, coraz szersza obecno$c¢ infrastruktury telekomu-
nikacyjnej i sieciowej oraz pojawienie si¢ ro6znorodnych elektronicznych zrodet
informacji, w tym takze zrodet multimedialnych.

Biblioteki jako instytucje posredniczace miedzy chaosem wytworzonych
w $wiecie informacji a uzytkownikiem musza zacza¢ projektowaé programy
strukturyzacji informacji i tworzy¢ wzory systemow zarzadzania informacja,
bedace odpowiednikami wzorcoéw jej wykorzystywania przez uzytkownikow.
Wymagania klientow bibliotek ksztaltowane sa pod wplywem tych nowych
technologii, a dost¢p do nich poza bibliotekami rodzi pewne przyzwyczajenia
i oczekiwania.

Nie tylko nowe technologie informacyjne naciskaja na biblioteki i wywoluja
konieczno$¢ tworzenia takich systeméw zarzadzania, ktore w wigkszym stopniu
pozwola doskonali¢ wlasng dzialalno$¢ pod katem coraz lepszego zaspokajania
potrzeb uzytkownikow. Jest nim rowniez konkurencja migdzy réznymi placow-
kami i systemami informacyjnymi, zagadnienie znane na Zachodzie od dawna,
a ujawniajace si¢ tez powoli w naszym kraju. Biblioteka musi by¢ dobrze
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oceniana, by uzyska¢ fundusze na dalsza dzialalno$¢ i rozwdj. Inny, stale istotny
i palacy problem wszystkich bibliotek to osiaganie jak najwyzszej efektywnosci,
czyli maksymalnie dobra obshuga czytelnikbw przy ograniczonych, i to czgsto
mocno, funduszach.

Jednym ze sposobdw zarzadzania, ktory dzigki zawartym w nim zaloze-
niom i mechanizmom stara si¢ wyjs¢ naprzeciw tak naszkicowanym prob-
lemom bibliotek, jest Total Quality Management!. TQM jest pod strategia
zarzadzania i oceny skutecznosSci dzialania bibliotek uwzgl¢dniajaca dwa
zalozenia: uczestnictwo pracownikéw w obu tych procesach oraz przywiaza-
nie najwyzszej wagi do skutecznej obstugi uzytkownikéw systemow biblio-
tecznych?.

Omawiana metoda powstala na terenie USA, lecz przyjela si¢ i byla
bardzo szeroko wykorzystywana po II wojnie Swiatowej w Japonii, gdzie
odegrala znaczaca rol¢g w przeksztalcaniu i usprawnianiu gospodarki. Pod-
stawowe zaloZenia zarzadzania totalnego na gruncie teoretycznym zostaly
sformulowane przez amerykanskiego specjaliste w zakresie zarzadzania i staty-
styka Edwardsa Deminga, a rozwini¢te przez Josepha Jurana i Philipa
Crosby. Zasady te zostaly zaadaptowane w latach 80. poczatkowo przez
linie lotnicze, banki, kompanie ubezpieczeniowe, a obecnie sa stosowane
w wielu najwigkszych amerykanskich firmach, jak: Ford Motor Company,
Xerox, IBM, Hewlett Packard, Motorola i in.>.

System zarzadzania totalnego powstal w firmach produkcyjnych i jego
transformacja na instytucje uslugowe nie przynoszace zysku jest trudna, cho¢
tzw. ,.filozofia” TQM wylozona przez Deminga w 14 punktach moze odnosic¢
si¢ do réznorodnych typéw organizacji®.

Najbardziej ogdlnie TQM definiuje si¢ jako ,,podejscie, ktérego celem jest
stale podnoszenie jakoSci dobr i ustug, osiagane na kazdym szczeblu zarzadzania
dzigki usprawnieniu wszystkich dzialan organizacji”’. Podstawowe zalozenia
totalnego zarzadzania jakos$cig to: skoncentrowanie si¢ na dobrej jakosci
produktow i ustug, ustalenie naczelnego celu calej organizacji jako dazenia do
pelnego zaspokojenia potrzeb jej klientow, udzial pracownikow w zarzadzaniu,
ich szkolenie, tworzenie zespoléw pracowniczych rozwigzujacych problemy,
stosowanie metod statystycznych dla badania i rozwiazywania probleméow,

! Trudno ustali¢ dobra polska nazwe dla tej strategii. Bede tu uzywala zamiennie TQM-lotalne
zarzagdzanie jakoScig — system zarzadzania totalnego — strategia zarzadzania totalnego.

2 Podejsé tych jest wigcej, np. zarzadzanie wspoéluczestniczace lub podejscie sytuacyjne.

3 K. M. McCarthy, A. Eishennawy, Implementing Total Quality Management at the U. S.
Department of Defence, Computers and Industrial Engineering, vol. 21, 1991, nr 1 —4, s. 153; C.
Stuart, M. Drake, TQM in research libraries, Special Libraries 1993 Summer, s. 131.

4 Nie ma tu migjsca na przylaczanie tych 14 punktow; zainteresowanych odsytam do pracy W.
E. Deminga, Qut of the crisis, Cambridge 1986, lub jednego z opracowan: K. M. McCarthy, A.
Eishennawy, Implementing Total Quality Management, s. 153 —154.

5 K. M. McCarthy, A. Eishennawy, Implementing Total Quality Management, s. 153.
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dhugoterminowe planowanie oraz przekonanie, ze za nieefektywnoS§¢ przede
wszystkim jest odpowiedzialna organizacja, a nie pracownicy®.

Samo pojecie jakosci w TQM definiowane jest w odniesieniu do
klienta, w terminach oznaczajacych konsekwencje, niezawodnos$¢, termi-
nowosé, kompetencje, grzeczno$C, zaufanie, dostarczenie wlasciwych pro-
duktdéw i ustug’. Kierownicy S$redniego szczebla zarzadzania w instytucji
stosujgcej system totalnej jakosci powinni nakreslaé cele TQM w czgsci
dotyczacej ich pracy oraz decydowal o strategiach dzialania podnoszacych
efektywnosc¢.

W opisywanym podejsciu dos¢ Scisle okreslone sa zadania i kompetencije
kierownictwa w zakresie wdrazania strategii totalnej jakosci. Przyjrzyjmy si¢
najwazniejszym z nich, a sg nimi:

1. Starsi i Sredni zarzadzajacy powinni skoncentrowaé si¢ na ustaleniu
strategicznych celéw organizacji wedlug klientow.

2. Sredni szczebel zarzadzania odpowiada za jakosé dziatania oraz satysfak-
cjonujaca obstuge klientow.

3. Kierownicy sa rowniez odpowiedzialni za ksztaltowanie inicjatyw
w zakresie podnoszenia jako$ci. Powinni pomagaé wybierac i stosowaé wlasciwe
strategie.

4. Sredni szczebel zarzadzania winien zostaé przeszkolony w zakresie TQM
i tworzenia zespolow pracowniczych w jego ramach.

5. Powinien takze kierowac personelem w zakresie szukania drog przetamy-
wania przeciwnos$ci oraz integrowaé cele TQM z innymi celami zarzadzania
oraz systemem wynagrodzen i finansami.

6. Nalezy wynagradzaé osoby osiagajace najlepsze efekty®.

Pojecie jakosci w odniesieniu do organizacji nieprodukcyjnych jest rozno-
rodnie interpretowane. W bibliotekach jako$¢ musimy odnosi¢ do poziomu
obslugi uzytkownik6w. W miarg przemian ich potrzeb kazdy system biblioteczny
powinien dazy¢ do doskonalenia swego dzialania, a TQM jest narz¢dziem
zarzadzania ulatwiajacym osiaganie tego celu.

Zatem, zgodnie z filozofia totalnej jakosci, dla stalego doskonalenia
funkcjonowania systemu bibliotecznego musimy w sposob ciagly ustalac
strukture uzytkownikéw oraz ich oczekiwania, potrzeby i wymagania w od-
niesieniu do biblioteki. Nastgpnie nalezy przekladaé oczekiwania na operacje
i procesy, a takze postanowié, jak ocenia¢ poziom ushug. Jedna z gléwnych
wytycznych TQM jest kierowanie si¢ ocenami w trakcie dzialania i koniecznos¢

¢ 8. Jurow, S. Barnard, Introduction: TQM fundamentals and overview of contents, Journal of
Library Administration, vol. 18, 1993, nr 1/2, s. 2.

7 T. Shaughnessy, Benchmarking, Total Quality Management and libraries, Library Administ-
ration and Management, vol. 7, 1993, nr 1, 5. 7.

% L. McDermott, Jump-starting managers on quality, Training and development, 1993 Sept., s. 39.
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wprowadzania zmian, gdy zachodzi taka potrzeba. Dyrektorzy musza widzieé
przyszle problemy i wczesniej projektowaé sposoby ich rozwiazywania®.

Bibliotekarze sa przygotowani do dzialania w warunkach malo zinteg-
rowanych, zdarzen odosobnionych. Sprzyjaja temu funkcjonalne struktury
organizacyjne bibliotek oraz fakt, Ze ocena dzialalnosci systemo6w bibliotecznych
nastawiona jest raczej na produkty, a nie projektowanie'®. Efektywnosé
bibliotek jest czgsto mierzona na poziomie poszczegdlnych procesdw, a nie
w odniesieniu do stopnia zadowolenia uzytkownikéw z poziomu $wiadczonych
ustug. Stosowanie strategii totalnej jakosci moze te sytuacje radykalnie odmienié.

Wydaje si¢, ze rOwniez bardzo istotnym zalozeniem TQM jest przekonanie,
ze ludzie i struktury organizacyjne maja mozliwosci i kompetencje do realizacji
ustalonych procesdéw i procedur w sposéb konsekwentny i niezawodny. Jest to
podejscie, ktore upowaznia kazdego bibliotekarza do wnoszenia wlasnego
udzialu do przeksztalcania biblioteki w system informacyjny.

W ramach systemu zarzadzania jakoscia mozna wyrdznié trzy podstawowe
elementy, ktore pozwalaja bibliotece w sposdb ciagly doskonali¢ dzialalnosé,
aby sprosta¢ wymaganiom uzytkownikow. Sa nimi:

1. Wiedza o potrzebach uzytkownikow, zgoda na ich zaspokajanie, a nawet
przekraczanie oczekiwan klientow.

2. Zarzadzanie, ktore jest w stanie tworzy¢ obraz oparty na potrzebach
uzytkownikow.

3. Ufno$¢ personelu, ze moze w sposdb wysoce wartosciowy obstugiwac
swoich klientow!!,

Zatem, za Michelem Barrier zbierzmy najwazniejsze cechy strategii TQM
stosowanej w bibliotekach. Z pewnoscia najwazniejsza z nich stanowi skoncen-
trowanie si¢ na satysfakcji uzytkownikéw. Dalej wymienmy dokladne badania
i pomiary w zakresie badania potrzeb i skuteczno$ci ich zaspokajania.
Nastepna cecha jest z pewnoscia stale doskonalenie produktow i uslug
biblioteki. Kolejna zas pojawienie si¢ nowych wigzi laczacych pracownikow,
ktore wynikaja z pracy w zespolach. Wigzi te oparte sa na wzajemnym
zaufaniu. Dorzuémy do tego za Guyem St. Clairem jeszcze jedna ceche.
Jest nig ogdlne zaangazowanie'’. Wazne jest bowiem psychiczne nastawienie
pracownikow, zwlaszcza zajmujacych wyzsze stanowiska, ich przekonanie
o zaletach i korzysciach plynacych z TQM, szczegdlnie, ze jego stosowanie
wymaga wigkszych nakladow wysitku i czasu pracy.

® D. Gapen, Q. Champton, S. Schmilt, TQM: The director’s perspective, Journal of Library
Administration, vol. 18, 1993, nr 1/2, s. 21.

1 Tamze, s. 19.

" Tamze, s. 21.

2. G. St. Clair, The future challenge: management and measurement, Special Libraries 1993
Summer, s. 151.
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Postrzeganie efektywnosdci proceséw bibliotecznych z punktu widzenia
uzytkownikow jest najistotniejsza cecha zarzadzania totalnego. Dlatego do-
kladne badanie poziomu ich obstugi staje si¢ kwestia najwazniejsza. W ramach
TQM wypracowano podejscie ulatwiajace ten proces. Jest nia technika zwana
»dervice System Mapping” pozwalajaca wyjasnia¢ system udost¢gpniania
z perspektywy uzytkownikow. W wyniku jej zastosowania powstaje przejrzysty
obraz funkcjonowania biblioteki obecnie i w przyszlosci'?,

Ustala si¢ to w siedmiu etapach. Pierwszym jest utworzenie zespolu
zlozonego z oséb, ktore rozumieja potrzeby uzytkownikow, znaja wszystkie
funkcje operacyjne biblioteki i potrafia wprowadzi¢ wielkie zmiany w imig
podniesienia skutecznosci dzialania biblioteki.

Naste¢pnie nalezy poznaé obecne i przyszle wymagania klientéw. Trzeba
okreslic, jakie elementy: jakos¢, odpowiedzialnos$¢ czy koszty znacza dla nich
najwigcej. Zebrane na ten temat dane przeklada si¢ na plany dzialania.

Dalej przeglada si¢ aktualny system dostarczania informacji uzytkownikom.
Zebrane dane grupuje si¢ w specyficzny sposob tworzac tabelg, tzw. mape.
Dzieli si¢ je na segmenty. Najwyzszy segment to uzytkownicy koncowi. Gtowni
partnerzy w dostarczaniu informacji tworza inna grupe. Uwagg nalezy skupic
na géornym segmencie. Pomoze to zrozumieé doswiadczenia klientow biblioteki.
Mapa powinna takze wskazywac z lewej strony na prawa cykl zycia — rézne
fazy poszczeg6lnych stuzb i dzialan.

Nastepny etap to pomiar mozliwosci aktualnie dzialajacych w bibliotece
stuzb dostarczajgcych informacj¢. Nalezy tu zada¢ kilka pytan:

a. Kto jest klientem?

b. Jakie winien czerpa¢ korzysci?

c. Co zrobi¢, by nieuchwytne aspekty dzialalnoSci uczyni¢ bardziej
uchwytnymi?

d. Jak klient definiuje jakos¢ obstugi?

e. Gdzie sa mozliwosci podwyzszenia efektywnosci?

Ostatnie dwa etapy to ustalenie kierunkéw doskonalenia i przebudowa
systemu obslugi uzytkownikow. Przy stosowaniu omawianego podejscia zalecane
jest przestrzeganie nast¢pujacych zasad:
zadania. Eliminuj wszystkie dzialania, ktore przeszkadzaja w realizacji zadan.

b. Uzywaj technik systemowych, jak np. modelowanie. System informacji
powinien dawaé wyniki klientowi, a nie dostarczajacemu informacje.

c. Zwracaj uwage na okazje do nawigzywania wspolpracy'.

Zgodnie z TQM doskonalenie jest procesem, stad postep jest tym, co si¢
mierzy. Dlatego tez podstawa koncepcji strategii zarzgdzania totalnego jest

3 D. Lynch, L. Bacon, T. Barnes, Creating partnerships: forging a chain of service quality,
Journal of Library Administration, vol. 18, 1993, nr 1/2, s. 145.
¥ Tamje, s. 146 —152.
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Wykres 1. Proces rozwiazywania problemu'’
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systematyczny przeglad procesow operacyjnych. Celem jest zrozumienie przyczyn
problemoéw. Dzialania sa czesto ztozone i odkrycie przyczyn jest trudne. Dzigki
zbieraniu i analizie danych przez samych pracownikow, organizacja ma wigksza
szansg¢ rozwijania nowych pomystéw na rozwigzywanie problemow.

Podczas badania proceséw pracy czasami odkrywa si¢, ze kompleksowosS¢
systemu powoduje pokrywanie si¢ klopotow. Z wielu powoddéw organizacje
czgsto przystepuja do rozwiazywania problemow od srodka, bez przemyslenia
calego procesu.

Tymczasem stosujac omawiane podejscie, wprowadzamy bardzo specyficzna
procedurg rozwigzywania problemdéw. Ma ona charakggr cykliczny i sklada si¢
Z szeSciu etapow (zob. wykres 1).

15 C. Towler, Problem solving teams in Total Quality Management environment, Journal of
Library Administration, vol. 18, 1993, nr 1/2, s. 105.
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Jak widzimy, pierwszym etapem jest tu identyfikacja i wyodrebnienie
problemu, w ramach ktorego nastgpuje jego rozpoznanie, przeglad dostgpnych
danych oraz opis problemu w zdaniach okre§lajacych stan rzeczy lub w formie
szeregu zyczen (zdania okreslajace stan rzeczy, to np. ,,50% opiséw katalogo-
wych ma bledy”, Zyczenia to zdania typu: ,,zmniejszyé bledy w opisach
katalogowych o 50%). Na tym etapie zespol zaczyna od burzy mozgow,
podczas ktorej kazdy z uczestnikbw wypowiada si¢ na temat problemow, ktore
trzeba rozwiaza¢ i wybiera si¢ jeden z nich do rozwigzania. Nast¢pnie grupa
pisze zdania wymienionych rodzajow.

Kolejnym krokiem jest analiza problemu. Szuka si¢ odpowiedzi na
nast¢pujace pytania:

a. Czy przedstawione dane sa prawdziwe?

b. Jakie sa przyczyny zaistnienia rozpatrywanej trudnej sytuacji?

c. Jakie sa powiazania badanej sytuacji z innymi elementami tworzacymi

system biblioteczny?

d. Jaka jest rozleglos¢ badanego problemu?

Dla ustalenia wszystkich tych zagadnien wykorzystuje si¢ technike¢ Pareto,
ktéra opiera si¢ na zalozeniu, ze sposrod wielu przyczyn nalezy wyodrebnié
kilka najbardziej istotnych. Diagramy Pareto ukazuja stopien nat¢zenia udzialu
tych waznych przyczyn w powodowaniu okreslonych klopotliwych sytuacji.
Diagramy te majg posta¢ wertykalnych stupkow (zob. wykres 2).

Wykres 2. Diagram Pareto ukazujacy rozklad skarg klientéw biblioteki wg ich
czestotliwosci'®

Skargi uzytkownikéw
25
20
s | 2| B
| & Be
Crestolliwosé % g %
[=) [y} -
& gz = g8 2
s | % | EE | dy | B |EEE
o & ga. o S
& g ® 5
g |7 : g
o & (og

Dla graficznego zobrazowania wplywu roéznych czynnikow i uzmystowienia
sobie wielkoSci i stopnia tych wplywow czesto wykorzystuje si¢ rowniez
diagram Fishbone, inaczej zwany Ishikawa (zob. wykres 3).

16 Materialy niepubl. The J. Dermott Company 1992.
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Wykres 3
Otoczenie Pracownicy Pomiar
ROZWIAZANIE PROBLEMU”
Procedury Mctody Wyposazenie

i

-~ W tych samych celach stosuje si¢ takze wykresy kolowe. Za ich pomoca
przedstawia si¢ najczesciej procentowy udzial réznych czynnikéw w wywolywa-
niu np. réznorodnych sytuacji (zob. wykres 4)"’.

Wykres 4. Przyczyny nieotrzymania dokumentu

41 %

Wypozyczenic
innemu ezytelntkowl

5%
Zagubione

Brak dokumentow
w biblioteee

Do analizy zaleznosci migdzy roznorodnymi danymi liczbowymi, np.
rozkladu mierzalnych wydarzeni w czasie, stosuje si¢ histogramy (zob. wykres 5)
oraz wykresy (zob. wykres 6)"%.

Wykres S. Analiza wypozyczen

' s g
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& ] e 1Y
<« <
) 8. g 5
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7 C. Towler, Problem solving teams, s. 109.
¥ Narzgdzi statystycznej analizy danych jest wigcej, por. np. Total Quality Management: The
Basics, New York 1992,
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Trzeci etap to tworzenie potencjalnych rozwiazan rozpatrywanego problemu.
Wykorzystujac technike burzy mozgoéw, zespol uklada ich liste. Wybrane
rozwiazania dzieli na grupy i kolejno ocenia kazda z nich, typujac najlepsza do

zastosowania.

Nastgpnym elementem procedury TQM jest planowanie wprowadzenia
rozwigzania badanego zagadnienia do praktyki dzialalno$ci bibliotecznej.
Planuje si¢ tu strategi¢ wprowadzenia zmian, ich kolejnos¢, kryteria oceny
efektywnosci poprawek, czas wykonywania poszczegblnych zadan. W tym
wypadku wykorzystuje si¢ gtownie technike tworzenia algorytmu dzialania

i przedstawienia go w postaci schematu blokowego (np. zob. wykres 7).

Wykres 7. Przyklad schematu blokowego procesu gromadzenia materialow
bibliotecznych'®
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1% S. Jurow, Tools for measuring and improving performance, Journal ol Library Administration,

vol. 18, 1993, nr 1/2, s. 119.
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Dalej juz jest miejsce na wprowadzanie wybranego rozwigzania w Zycie.
Podstawowa roznica migdzy tradycyjnym zarzadzaniem a TQM polega na tym,
ze zespol planujacy zmiany sam je wprowadza.

Po wprowadzeniu innowacji czas na ostatni element cyklu, ktorym jest
ocena efektow. Zespot zbiera dane i pordwnuje je ze zdaniami zapisanymi
w punkcie pierwszym. Ocenia sig, czy rozwiazanie faktycznie ulepszylo prace”.

Algorytm procesu rozwiazywania problemow zgodnie z zasadami TQM
mozna przedstawi¢ nastgpujaco w postaci schematu blokowego (zob. wykres 8)*'.

Wykres 8
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® C. Towler, Problem solving teams, s. 111.
2 Total Quality Management: The basics, s. 14.
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Jedng z podstawowych technik stosowanych na kazdym etapie totalnego
zarzadzania jakoscia jest porOwnywanie dzialalnosci biblioteki do zewngtrznych
wzordw i standardéw?. Proces ten pozwala inaczej my$leé o tym, jakie zadania
sa wykonalne. Mozliwe jest to dzigki zdobywaniu informacji na temat, jak inne
organizacje radza sobie z takimi samymi badz podobnymi operacjami. Literatura
TQM wyroznia kilkanas$cie rodzajow tak rozumianej standaryzacji. Dwa z nich
sa szczegllnie uzyteczne w srodowisku biblioteki na poczatku doskonalenia.
Pierwsze to sprawdzanie dzialania na tym samym polu w innej organizacji tego
samego typu, np. katalogowania lub wypozyczania w innej bibliotece. Drugi
rodzaj polega na poszukiwaniu najlepszych wzorow dzialania bez wzgledu na
branzg, np. mozna poréwnywac sposob obstugi uzytkownik6w w informatorium
z obshugg klientow w punkcie informacji bankowej.

Kazda biblioteka decydujaca sig na zastosowanie systemu totalnej jakosci
jako generalnego podejscia do zarzadzania i oceny efektywnosci musi sobie
zdawaC sprawe, ze jego wdrozenie jest procesem pracochlonnym i wielo-
etapowym. Przyjrzyjmy sie najpierw, jak to wyglada w pewnym uproszczeniu na
modelu (wykres 9).

Wykres 9. Model wprowadzania TQM*
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2 Angielska nazwa tego podejécia brzmi ,,benchmarking”, jest trudna do przettumaczenia na
jezyk polski. Dokladniejsze informacje na iemat 1ej metody zob. S. Jurow, Tools of measuring, s.
120; T. Shaughnessy, Benchmarking, s. 371—39; F. Allan, Benchmarking: Practical aspects for
information professionals, Special Libraries 1993 Summer, s. 123—130.

B T. Loney, A. Bellefonlaine, TQM (raining: The library service challenge, Journal of Library
Administration, vol. 18, 1993, nr 1/2, s. 87.
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Jak widaé, proces wdrazania omawianego podejScia sklada si¢ z czterech
etapow. Pierwszym z nich jest faza rozpoznania. Polega ona na zapoznaniu si¢
z podejsciem TQM na seminariach, z lektury, podczas odwiedzania firm, gdzie
si¢ je stosuje. Pod koniec tej fazy powinno si¢ wyswietli¢ obecne relacje stuzby
bibliotecznej z uzytkownikami, gléwnie strategie obshugi uzytkownikow, bariery
sprawnej obslugi, a takze okre§li¢ oczekiwania klientow?.

Drugi etap to przygotowania organizacyjne. Wyzszy szczebel zarzadzania
dziala tu juz jako zespol. W tej fazie nalezy przeSledzié, jak dzielg si¢
uzytkownicy, oszacowac aktualna jako$¢ obstugi poszczegblnych ich kategorii,
wylowi¢ najlepsze dzialania, ustali¢ cel i strategic TQM. Na tym etapie trzeba
tez zdecydowac o tym, jak zorganizowac zesp6t totalnej jakoSci: czy ustanowic
komitet kierowniczy, czy oddelegowa¢ pracownikdéw na pelnoetatowa udo-
skonalong obstuge uzytkownikow, czy tylko na czgsé etatu.

W tym miejscu nalezy tez podjac¢ decyzje w sprawie ewentualnego zatrud-
nienia konsultantéw i wariantu stosowanego TQM. Jest tu czas na naukg
dzialania w grupie, uczenie si¢ podstawowych technik rozwigzywania prob-
lemoéw, trzeba tez trenowaé planowanie strategiczne. Nalezy takze wyjasnicé
zasady nowego podejicia wszystkim pracownikom?.

Na tym etapie musimy rowniez oszacowaé, na ile kultura organizacyjna
biblioteki jest zgodna z zarzadzaniem jakoSciowym. Kultura organizacyjna to
wedlug Petera Linkowa ,,wartosci i przekonania reprezentowane przez wigkszos¢
czlonkéw danej organizacji”®. Umiejetnosci, zdolnoéci i przekonan jednostki
nie mozna jedynie redukowac do prostych elementdow jej psychiki i osobowosci.
Sa one bowiem Scisle powigzane ze strukturami, w ramach ktérych rozwijaja si¢
jej spoleczne dzialania. Psychika i struktury spoleczne warunkujac si¢ wzajemnie
tworzg spéjny system. Zespdl osdb tworzacych organizacie jest zawsze
konstrukcja spoleczna, ktora trwa tylko wtedy, gdy moze opieraC si¢ na
mechanizmach pozwalajacych zintegrowac zroznicowane przekonania, wartosci,
orientacje i strategie jej poszczegdlnych uczestnikow?.

Istnieja réznorodne instrumenty kontroli kultury organizacyjnej. Sa nimi
np. proponowane przez Linkowa tablice opracowane dla oszacowania biezacych
wartosci i zadan dla ich zmiany. Innym sposobem jest oszacowanie miejsca
biblioteki wedlug o$miu kryteriéw jakosci, jakimi sa: kierowanie przez wyzszy
szczebel zarzadzania, planowanie strategiczne, skoncentrowanie si¢ na uzyt-
kownikach, doskonalenie zawodowe, praca zespolowa, pomiar i analiza jakosci,
zabezpieczenie jakosci, rezultaty wprowadzanych zmian.

¥ Tamze, s. 89—90.

» Tamze, s. 91—-92.

% S. Barnard, Implementing Total Quality Management: A model for research libraries, Journal
of Library Administration, vol. 18, 1993, nr 1/2, s. 63.

% M. Crozier, E. Friedberg, Czlowiek i system. Ograniczenia dzialania zespolowego, Warszawa
1982, s. 197—198, zob. tez M. Crozier, Przedsighiorstwo na podstuchu, Warszawa 1993, s. 52— 56.
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Generalnym celem kolejnej, trzeciej fazy wdrazania TQM jest ustalenie
celow, jakie biblioteka powinna osiagnac w przyszlosci oraz zadan, ktore nalezy
wykonywac, by to osiagnac. Pierwszym krokiem w strong realizacji tego celu
musi by¢ identyfikacja produktow, stuzb i klientow.

Potrzeby uzytkownikéw ustala si¢ gléwnie na podstawie obserwacji
i wywiadow. Grupy uzytkownikow moga by¢ wydzielane wedlug dowolnych
cech i badane oddzielnie. Nastgpnie nalezy dokonaé identyfikacji i oceny
najwazniejszych celéw biblioteki. Takie najwazniejsze zadanie jest wyznaczane
na podstawie potrzeb uzytkownikéw i stanowi ono glowna czgSC misji
organizacji. Powinno si¢ zidentyfikowa¢ maksimum 10 takich dzialan. Najlepiej
przedstawic je w postaci schematu blokowego.

Nastepnie nalezy wytypowaé kilka z tych proceséw, wsrdd ktorych
przeprowadzi si¢ badania pilotazowe. Zespot projektu pilotazowego formuje si¢
z pracownikow rdznych szczebli. Gromadzi on literatur¢ o TQM, zbiera
i analizuje dane, obmysla rozwigzania. Taka grupa organizowana jest dla
kazdego badania pilotazowego, sklada si¢ z nie wigcej niz 10 osob.

Kazdy zesp6l ma swojego przywoddcg, ,,utatwiacza”, kierownika i cztonkow.
Przywo6dca kontroluje przebieg prac, z reguly do zespotu nie nalezy. ,,Ulatwiacz”
pochodzi z innego dzialu biblioteki niz pozostali cztonkowie zespolu. Wedlug
wypracowanego przez grup¢ modelu rozwigzywania problemoéw szkoli jej
czlonkow w uzywaniu réznych narzedzi TQM. Jest to osoba ulatwiajaca grupie
pracg od strony metodycznej. Kierownik zapewnia:

a. §ciezke informacyjna migdzy przywodca i zespolem,

b. koordynuje,

c. wprowadza w zycie procedury i ocenia ich wykonanie oraz pracg zespolu.

Niezbednym elementem trzeciego etapu jest podnoszenie kwalifikacji
zespolow poprzez szkolenie poszczegdlnych ich cztonkow.

Ostatnia faza to ocena i dzialanie. Element podwyzszania jakosci zostaje
wprowadzony do kazdej operacji biblioteki. Rezultaty badan pilotazowych sa
prezentowane wszystkim pracownikom. Tworzy sig nowe zespoly i zespoly
przecinajace podstawowe funkcje systemu bibliotecznego. Na tym etapie
najwyzszy szczebel zarzadzania tworzy 3—35 letni plan strategiczny TQM,
a nastepnie kazdy kierownik rozwija 1—2 cele planu strategicznego i tworzy
program dzialania swojego dzialu.

W metodzie zespolowego rozwiazywania problemow osoby zaangazowane
w ten proces generalnie wypelniaja trzy podstawowe funkcje:

1. Czlonkowie grupy zauwazaja wszystkie aspekty danego problemu,
aspektow tych bedzie zatem wigcej, niz jednostka moze ustalic.

2. Zespol rozwigzujac problem, czyni to w odniesieniu do calej skom-
plikowanej sytuacji, w jaka dana sprawa jest uwiklana.

3. Zespot wdraza wtedy rozwiazanie i wprowadza niezbgdne modyfikacje.
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Zatrudnieni przekonuja si¢, ze wspoOlpraca z innymi w rozwigzywaniu
problemow pozwala tworzy¢ prawdziwe i pozytywne zmiany i pomaga
doskonali¢ organizacje.

Strategia zarzadzania totalnego kladzie duzy nacisk na jako$¢ obslugi
klientow. Miernikiem tej jako$ci w odniesieniu do bibliotek jest stopien
satysfakcji uzytkownikdow ze §wiadczonych przez nie uslug. Musimy sobie
zatem odpowiedzie¢ na pytanie: w jaki sposob w TQM okreslane jest zadowolenie
klientow? Z reguly wymienia si¢ kilka warunkow, ktére musza tu by¢ spelnione.
Sa nimi: dostarczenie klientom informacji, zaspokojenie. ich oczekiwan oraz
tworzenie $rodowiska zorientowanego na obshuge®.

Rodzi si¢ wige nastgpne pytanie: jak osiagna¢ wysoki stopien zaspokojenia
potrzeb uzytkownikéw przy ograniczonym czasie pracownikéw biblioteki
i niewystarczajacych funduszach? Skutecznym wyjSciem jest tu nakreflenie
potrzeb klientow. Biblioteki bowiem czgsto cheg §wiadezy¢, badz wrecz Swiadcza
ushugi, ktorych klient weale nie wykorzystuje.

Podkreslic nalezy, Zze zarzadzanie totalne wprowadza nowy czynnik do
koncepcji uzytkownika. Jest nim definicja klienta wewngtrznego. W kazdej
bibliotece takim wewngtrznym klientem sa dzialy wzajemnie ze soba powigzane
funkcjonalnie, np. oddzial opracowania jest klientem oddzialu gromadzenia.
Gdy oddzial gromadzenia nie otrzymuje ksiazek na czas, oddzial opracowania
nie moze ich katalogowaé. W wypadku, gdy oddzial gromadzenia nie dostarczy
wlhasciwych szczegdldow identyfikacyjnych (sygnatura, lokalizacja biblioteki
oddzialowej itd.), katalogujacy nie moga wykonaé wlasciwie swojej pracy,
polegajacej na zanotowaniu tych szczegblow w opisie katalogowym. Tak, jak
jest wazne dla calej biblioteki wystuchiwanie zyczen uzytkownikow, tak samo
wazne jest dla réznych sekcji biblioteki wysluchiwanie pracownikdéw innych
sekcji, aby okreslic, jakie sg ich potrzeby i jak mozna wyeliminowaé trudnosci.
Nalezy staraC sie, aby ci, ktorych laczy wspdlpraca, rozmawiali ze soba
bezposrednio. Jest to z reguly lepsze niz przechodzenie probleméw do géry na
szczebel kierowniczy i ich powr6t do pracownikow?,

W podsumowaniu sprobujmy zrekapitulowac podstawowe korzysci pltynace
ze stosowania strategii totalnej jakosci w bibliotekach. Najwazniejsza z nich jest
dbalos¢ o satysfakcje uzytkownika. Nie jest to, jak wyzej zaznaczylam, czyms
zupelnie nowym w zarzadzaniu, lecz w TQM zaklada si¢ doglebne badanie jego
potrzeb i poziomu zadowolenia. W zaloZenia omawianego podejscia wpisane
jest identyfikowanie si¢ kazdego bibliotekarza z rola klienta. Ci, ktorzy pracuja
w bibliotekach, przyzwyczajeni sa do mySlenia o tych, ktérzy przychodza do
bibliotek jako o uzytkownikach lub klientach, ale nie zawsze postepuja wedlug

2 A. Sirkin, Customer service: Another side of TQM, Journal of Library Administration, vol.
18,1993, nr 1/2, s. 73-77.

» Referat dyr. Biblioleki Uniwersyleckiej w Newcastle I. Mowata wygtoszony w Bibliotece
Uniwersyteckiej w Toruniu w roku 1993.
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standardowej handlowej zasady, ze klient ma zawsze racje. Bardzo czgsto nie
wiemy, czego chce klient lub co mySéli. Dla pelnienia dobrej stuzby bibliotecznej
jest niezwykle wazne, aby regularnie konsultowac si¢ z uzytkownikami.

Nastgpna, bardzo istotna zaleta TQM jest tworzenie warunkow dla
przelamywania barier pomigdzy dzialami w bibliotece. Jak kazda organizacja
kompleksowa, zhierarchizowana i wysoce zlozona, biblioteka dazy do podziatu
pracownikow i funkcji na wyspecjalizowane grupy i zadania odpowiedzialne za
poszczegllne procesy. Przez wspélng prace w zespolach tworzonych dla
znajdowania wyjScia w roznych sytuacjach, pracownicy poznaja problemy
innych dziatow, dlatego tez dokladniej i szerzej rozumieja cel dzialania calego
systemu bibliotecznego.

Kolejng zaleta zarzadzania totalnego jest stale doskonalenie i szkolenie
pracownikow oraz wykorzystywanie wielu metod i narzgdzi do zbierania
i analizy danych.

Ponadto, w zarzadzaniu totalnym obstaje si¢ przy tym, ze sila wiodaca
kazdej organizacji nie jest zysk, lecz walka o przetrwanie. Chociaz walka
o przetrwanie wprowadza element niepewnosci, a nawet strachu o przyszlosé,
TQM zaklada eliminacj¢ strachu w obrgbie instytucji. Instytucje tylko wtedy
beda w rozkwicie, gdy zatrudniona w nich kadra przez pozytywne zachgty
odczuje, ze moze spelniaé swoja role. Poniewaz wigkszoS¢ instytuciji, z biblio-
tekami wlacznie, jest zarzadzana hierarchicznie, oznacza to zazwyczaj, zZe starsi
kierownicy musza podjac¢ kroki, aby uzyska¢ zaufanie swoich podwladnych
i przekonac ich, ze moga krytykowac istniejace procedury lub zglaszaé sugestie
ulepszen bez narazania swojej dalszej kariery. Strategia zarzadzania totalnego
zaklada, ze nalezy dobrze przyjmowac komentarze podleglych pracownikéow,
dyskutowaé nad propozycjami i jezeli sa wlasciwe, realizowac je.

Zauwazy¢ nalezy rowniez, ze TQM proponuje sposob dzialania, ktory
prowadzi do tego, iz wszystkie elementy systemu bibliotecznego wspoldzialaja
w osiagnieciu wspolnego celu. Podejscie to wymusza nieprzerwane doskonalenie
systemu bibliotecznego oraz ciagle doskonalenie funkcji kontrolnej w za-
rzadzaniu, poprzez stale monitorowanie zgodnos$ci migdzy standardami a ak-
tualnymi wskaznikami dzialania, co wskazuje, na ile wymagania i dazenia sa
osiagane w praktyce®.

Jeszcze jednym korzystnym zalozeniem TQM jest eliminacja strat. W biblio-
tekach mozna uniknaé sporej ilosci straconego wysitku, bowiem z punktu
widzenia zarzadzania totalnego wiele czynnosci bibliotecznych jest zbgdnych.
W Wielkiej Brytanii obliczono, ze prawie polowa ksiazek kazdej wigkszej
biblioteki nie jest nigdy czytana. Kwestia jest okre$lenie, ktora to polowa,
zanim ksiazki zostana kupione i nie jest latwo na to odpowiedzie¢. Wiele

3 A. Lawes, The benefits of quality management to the library and information service profession,
Special Libraries 1993 Summer, s. 144 —145.
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ksiazek w bibliotekach uniwersyteckich stanowi tzw. egzemplarz obowiazkowy
i przechowuje si¢ je tylko na wypadek, ze mogg byc potrzebne komus z jakiejs
okazji w przyszlosci. Zarzadzanie totalne domaga sig¢, aby sformulowanie
»tylko na wypadek” zastapiC okreSleniem ,,we wlasciwym czasie”, czyli
magazynowanie zastepuje si¢ filozofig dostepu®'.

Prezentowana strategia zarzadzania, choC posiada tyle zalet, spotyka si¢
z pewnymi trudnosciami w fazie wprowadzania do bibliotek. Jedna z nich jest
bariera terminologiczna. Stownictwo jest tu bowiem bardziej dostosowane do
biznesu, stad cz¢sto budzi opory i niezrozumienie. W polskich bibliotekach
TQM jeszcze si¢ nie stosuje. W momencie prob wprowadzenia tej strategii do
naszej praktyki bibliotecznej bariera terminologiczna stanie si¢ bardzo istotna,
gdyz w stownictwie totalnej jakosci jest wiele nazw trudnych do przekladu na
jezyk polski.

Inng trudnos¢ moze stanowi¢ koniecznos¢ bardzo dlugiego zaangazowania
wTQM calego systemu bibliotecznego i wszystkich pracownikow. Na poczatku
wiaze si¢ to z wigkszym wkladem pracy i nakladem czasu. Ponadto, jestesmy
przyzwyczajeni do szybkiego rozwigzywania problemu i zabierania si¢ do
czego§ innego. Zgodnie ze strategia TQM musimy si¢ nauczy¢ dokladniej
analizowa¢ problemy i sprawdza¢ skuteczno$¢ tych nowych rozwiazan.
Dodatkowa bariera, ktéra moze tez utrudnia¢ wspolprace w ramach zarzadzania
jakoscia, okazuje si¢ réwniez specjalizacja zawodowa bibliotekarzy®.

Pomimo prezentowanych klopotow strategia totalnej jakosci cieszy si¢ coraz
wigkszym zainteresowaniem w bibliotekach na zachodzie Europy i w USA.
Wynika to z przesunigcia akcentow w koncepcji celu dzialania systemu
bibliotecznego z gromadzenia dokument6éw i informacji na ich dostarczanie
i kompleksowa obstuge uzytkownikow. Zastosowanie TQM czyni biblioteke
bardziej reaktywng, otwarta na potrzeby i wymagania klientow. Strategia ta
umozliwia rowniez przechodzenie na jeszcze wyzszy szczebel rozwoju. Tworzy
mechanizmy i daje narzgdzia przeobraZania si¢ z instytucji reaktywnej w or-
ganizacj¢ proaktywna, przewidujaca mogace pojawic sig potrzeby i wczesniej
przygotowujaca sposoby ich zaspokajania.

Die Strategie der totalen Yerwaltung der Bibliotheken
(Kurzfassung)

Im Artikel wurde die Anwendung der Strategie der Verwaltung von Bibliotheken, Total
Quality Management (TQM) genannt, dargestellt. Die prisentieria Methode entsiand, um die
Tatigkeit der Institutionen und Firmen zu bessern, die in den Vereinigten Staaten von Nordamerika
Gewinne erzielten.

3 QOparte na uwagach na temat TQM p. dyr. 1. Mowata.
3 8. Jurow, S. Barnard, Introduction, s. 5—6.
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Nach dem 2. Weltkrieg wurde diese Methode in Japan enorm populir und trug zum
wirtschaftlichen Erfolg dieses Landes bei.

In den Bibliotheken und anderen Informationsstellen wird das TQM vorldufig experimental
und erst seit Kiirze angewendet. In Polen ist zur Zeit diese Methode wenig bekannt.

Die Autorin legte die Grundsitze der erérierten Strategie, die Etappen ihrer Einfihrung in die
Informationsdienststellen, die Hauplttechniken der Prisentierung der Daten dar, die im TQM
benutzt werden, wie: Diagramme Pareto, Fishbone, Histogramme, Zirkeldiagramme u.s.w. In der
Zusammenfassung wurden die Nutzen der Anwendung der Verwaltungsstrategie in den Bibliotheken
beziiglich der Qualititsverwaltung dargestelit.



